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Geleitwort

Die Bedeutung von Familienunternehmen in westlichen, aber auch asiatischen
Gesellschaften ist unumstritten. Sie gelten als das vielbeschworene Riickgrat
der Wirtschaft — und das zu Recht. Denn die mit dem Unternehmen verbun-
dene Familie steht fiir eine besondere Art des Wirtschaftens. Die Erzielung von
Gewinn steht fiir sie nicht an erster Stelle, sie erwartet vielmehr die langfristige
Sicherung des Unternehmens als Familienunternehmen und dass ihr mit dem
Unternehmen verbundener »guter Name« sich auch in der Form zeigt, wie unter-
nehmerisch agiert wird. Familienunternehmen achten darauf, dass die unter-
nehmerischen Ziele mit den Familienwerten vereinbar sind. Das Management
wird oft an den Willen der Familie gebunden, das Unternehmen soll zum Wohle
der Gesellschaft tatig sein, was beispielsweise Waffen- oder Suchtmittelgeschifte
ausschlief3t. Zudem sieht die Familie sich in vielfacher Hinsicht in einer gesell-
schaftlichen Verantwortung, erkennbar etwa an der Ubernahme sozialer Auf-
gaben, an der Verpflichtung gegeniiber der Mitarbeiterschaft oder daran, dass
die Region, in der das Unternehmen seinen Sitz hat, fiir die Familie oft wichti-
ger ist als schnelle Gewinne, die sich zum Beispiel aus einer Geschiftsfeldver-
lagerung ins Ausland ergeben konnen.

Damit die Familie diese Aufgaben erfiillen kann, vor allem angesichts wach-
sender Komplexitit des Unternehmens und steigender Zahl der Familienmit-
glieder, braucht es Strukturen, die den Einfluss, die Kontrolle und die Stimme
der Familie im Unternehmen vernehmbar machen kénnen. Solche Strukturen
wurden in der Vergangenheit dann entwickelt, wenn die Situation es erforderte.
Manchmal kamen derartige Entscheidungen spat oder zu spét und nicht immer
bewihrten sich die jeweils gefundenen Losungen auch tiber Generationen hin-
weg. Heute befasst man sich systematischer mit den Fragen, die sich im Verlauf
der gemeinsamen Entwicklung von Unternehmen und Familie stellen. Es hat
sich etabliert, hier von Familienstrategie zu sprechen.
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10 Geleitwort

Familienstrategie geht alle an. Von dem Moment an, in dem ein Griinder
daruber nachdenkt, wie er das Unternehmen in die nachste Generation wei-
tergeben konnte, geht es um die Frage, wie die Familie langfristig ihren Ein-
fluss auf und ihre Gestaltungskraft fiir das Unternehmen festigen kann. Doch
vielfach sind die Familien bei der Bewiltigung dieser Aufgaben auf sich selbst
gestellt. Es gibt Hilfestellungen, etwa den Kodex fiir Familienunternehmen, der
auf den Erfahrungen von Familienunternehmern, Wissenschaftlern und Bera-
tern aufbaut, es gibt Ratgeber und entsprechende Beratungsangebote mehren
sich. Doch nach wie vor sind theoretisch fundierte, qualitative und systemati-
sche Forschungen zu diesem Themenkomplex selten. Dabei braucht es gerade
diese tiefen Einblicke in die Vielfalt der Problemlagen und der gefundenen kon-
kreten familienstrategischen Mafinahmen. Denn nur wenn man die sensiblen
Dynamiken im Zusammenspiel von Familie und Unternehmen richtig versteht,
kann man ihnen mit angemessenen Regelungen auf eine Weise begegnen, die
als Unterstiitzung und nicht als Gingelung und Begrenzung erlebt wird. Diese
Dynamiken zeigen sich in jeder Unternehmerfamilie anders und einzigartig -
es gibt keine allgemein giiltigen Standardlésungen.

Die in diesem Buch vorgestellten Forschungen beruhen auf den Erfahrun-
gen vieler unterschiedlicher Unternehmerfamilien. Mit diesen Familien steht
das WIFU, das Wittener Institut fiir Familienunternehmen, schon lange in
engem Austausch. Das Unternehmen, aus dem ich stamme, die Firma Merck
in Darmstadt, war an einigen dieser Projekte mafigeblich beteiligt. Wir haben
die Zusammenarbeit als sehr gewinnbringend erlebt, die familienstrategi-
schen Regelsysteme unserer Familie wurden im Rahmen der Projekte immer
wieder reflektiert, auf den Priifstand gestellt und weiterentwickelt. Wenn nun
die Ergebnisse von iiber 15 Jahren zielgerichteter und origineller Forschung
des WIFU zu diesem Themenfeld vorgelegt werden, dann ist zu erwarten,
dass hier die Praxis der Familienstrategie kompetent reflektiert und in ein
theoretisch iiberzeugendes Rahmenkonzept gebracht wird. Als direkt Betrof-
fener kann ich sagen, dass mir die hier verdffentlichten Uberlegungen nicht
nur ganz unmittelbar einleuchten, sondern dass sie fiir mich auch von grofer
Relevanz sind - und das, obwohl, oder gerade weil hier keine konkreten Vor-
schldge gemacht und auch keine Anleitungen aufgezeigt werden, »wie man’s
machen muss«. Es wird eine empirisch fundierte, theoriegestiitzte Heuristik
angeboten, die erlaubt, dariiber nachzudenken, was man da eigentlich tut,
wenn man familienstrategische Schritte geht — und die damit eine entschei-
dende Unterstiitzung bietet.

Mitglieder aus Familienunternehmen jeder Gréf8enordnung werden diesen
Text mit Gewinn lesen. Und auch Leserinnen und Leser aus Wissenschaft und
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Geleitwort 11

Beratungspraxis finden hier weit mehr als nur ein Handwerkszeug, namlich
eine Anleitung, wie das Verhaltnis von Familie und Unternehmen immer wieder
neu zu denken ist. Hier werden keine allgemeinen richtigen Losungen angebo-
ten, sondern ein Denkmodell, das hilft, die fiir die jeweilige Familie passenden
Wege zu entwickeln. Wer immer aus diesen Personenkreisen dieses Buch zur
Hand nimmt, wird es mit Neugier und Engagement — und mit Gewinn - lesen!

Prof. Dr. Frank Stangenberg-Haverkamp,
Vorsitzender des Vorstandes und des Familienrates der E. Merck KG
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Vorwort

Dieses Buch ist ein Buch iiber Family Governance und Familienstrategie. Mit
diesen Begriffen fassen wir die vielféltigen Anstrengungen von Familien zusam-
men, die im Besitz eines Unternehmens sind und die entschieden sind, dieses
tiber lange Zeit, zum Teil iiber viele Generationen, erfolgreich in Familienhand
zu halten. Welche besonderen Aufgaben und Anstrengungen kommen auf eine
Familie zu, wenn sie {iber eines oder mehrere Mitglieder ein Unternehmen selbst
fihrt oder langfristig als Eigentiimerin entscheidende Partnerin fiir die externe
Unternehmensfithrung ist? Wie gelingt es, ein Unternehmen strategisch erfolg-
reich am Markt zu positionieren, das Vermdgen zu mehren und zugleich dafiir
zu sorgen, dass die Familie friedlich und gliicklich zusammenlebt und nicht an
den Aufgaben, oder auch an Neid, Missgunst und Streit zerbricht?

In diesem Buch sind die Erfahrungen, die wir Autoren in unterschiedlichen
Funktionen am Wittener Institut fiir Familienunternehmen (WIFU) an der Uni-
versitit Witten/Herdecke gemacht haben, zusammengefasst. Die Frage danach,
wie Langlebigkeit gelingt, hat das Institut seit seiner Griindung 1998 beschiftigt.
Ein erstes grofles Projekt des Instituts befasste sich genau damit: was sind die
Erfolgsmuster, die es moglich machen, dass Familienunternehmen iiber meh-
rere Generationen in Familienbesitz bleiben, zum Nutzen sowohl des Unter-
nehmens als auch der Familie (Simon, Wimmer u. Groth, 2005)? Langlebigkeit
stand auch im Mittelpunkt eines zweiten groferen Projekts, das einen Uberblick
dariiber geben sollte, wie die grofien und langlebigen Unternehmen (hundert
Jahre und éalter) in Deutschland vom Unternehmen und von der Familienseite
her aufgestellt sind (Plate, Groth, Ackermann u. von Schlippe, 2011). In dieser
Tradition steht nun auch dieses Werk. Neben den Vorgingerprojekten flieflen
hier Erfahrungen aus vielen forschenden und praktischen Zusammenhéngen ein.

Ganz wesentlich ist in diesem Zusammenhang noch ein Projekt, das in diesem
Buch eine besondere Rolle spielen soll. Zwischen 2011 und 2014 haben wir mit
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14 Vorwort

Vertretern von zwdlf grofien und erfolgreichen Familienunternehmen aus dem
deutschsprachigen Raum in einem Forschungsprojekt Fragen zur Unternehmens-
fihrung und zum Familienmanagement diskutiert. Diese Treften folgten der Logik
der Aktionsforschung (genauer dazu in Kapitel 1.4), d. h. es ging nicht um die mog-
lichst objektive Beobachtung eines invarianten Forschungsgegenstands, sondern
um die Initiierung einer gemeinsamen Lernreise, in der Forscher und Beforschte
sich gemeinsam mit den sozialen Praktiken zu einer Fragestellung auseinander-
setzen. Ziel ist hier also, dass der sogenannte Gegenstand sich durch die Forschung
gerade verandert und entwickelt, dass also Akademiker und Praktiker ihr Wis-
sen gemeinsam vergroflern. Ein solcher Prozess impliziert eine Kultur gemeinsa-
mer Auseinandersetzung und gemeinschaftlicher Suche nach Verstehen und Ver-
standnis. In insgesamt neun anderthalbtégigen Workshops stellten die jeweils fiir
die Familienstrategie bzw. das Familienmanagement verantwortlichen Personen
einander sehr offen die konkreten Praktiken vor, wie in ihrem »Haus« das Ver-
héltnis von Familie und Unternehmen gehandhabt wurde. Auch kritische Punkte,
Konflikte und »aktuelle Baustellen« wurden nicht ausgespart. Anschlieflend wurde
das Vorgestellte kritisch reflektiert: In der in Kapitel 1.4 genauer beschriebenen
Methode des Einsatzes reflektierender Positionen werden Beobachter und Betrof-
fene aufgefordert, sich separat in einen Kreis zu setzen und sich nach bestimm-
ten Gesprachsregeln miteinander zu unterhalten, wihrend der Rest der Gruppe
zuhort. Auf diese Weise entsteht ein Reflexionsraum, der viel mehr Méglichkeiten
zum freien Nachdenken und Assoziieren bietet, als wenn die jeweilige Darstellung
in einer anschlieflenden Diskussion zerpfliickt und durch unfreiwillige »Co-Re-
ferate« (»Sie sollten das so und so machen! Also bei uns hat sich das und das sehr
bewihrt ...!«) verwassert werden wiirde. Erst nach dieser Reflexion wurde dann
jeweils die Diskussion im Gesamtkreis eroffnet, die ebenfalls sehr fruchtbar und
intensiv verlief. Alle Gespriche wurden aufgezeichnet und zusammen mit vorab
gefiihrten Einzelinterviews ausgewertet. Schrittweise entstand so eine Kultur der
Offenheit und des Vertrauens, die im Laufe des Projekts immer mehr wuchs. Aus
der Bereitschaft, einander Einblick in sehr intime Themenstellungen der Familien-
strategien zu gewihren, entwickelten sich neue Freundschaften. Arbeitsgruppen,
die aus Vertreter/-innen dhnlich grofler und komplexer Unternehmerfamilien
bestanden, arbeiteten unabhéngig vom Projekt an ihren jeweiligen Themenstel-
lungen weiter (und tun dies bis heute). Vielfach wurde das familienstrategische
Regelwerk noch einmal einer genauen Priifung unterzogen bzw. in einigen Féllen
wurde sein Aufbau {iberhaupt erst systematisch in Angriff genommen.

Die Begrifte Family Governance, Familienstrategie und Familienmanage-
ment sind nicht sehr trennscharf, die Feinheiten der Begriffsdifferenzierung
werden im ersten Kapitel (1.3) diskutiert. Zu Beginn nur so viel: Family Gover-
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nance wird als Oberbegriff verstanden, der die beiden anderen beinhaltet:
Familienstrategie umfasst alle bewussten Uberlegungen und Reflexionen, wie
die Verbindung von Familie und Unternehmen langfristig konstruktiv gesichert
werden kann, wihrend Familienmanagement die Umsetzung dieser Uberle-
gungen im familidren Alltag beschreibt. Allen gemeinsam ist eine Kernaufgabe:
die Wahrung der Entscheidungsfihigkeit fiir das Unternehmen sicherzustellen.

Ebenfalls werden wir uns zu Beginn damit befassen, dass es Family Gover-
nance und die damit verbundenen Vorgénge eigentlich schon lange gab, ehe die
Begriffe dafiir zur Verfiigung standen. Denn um Besitztiimer zu bewahren und
um Reibungsverluste, die ja bis hin zu Blutverlusten gingen, zu mildern, haben
sich tiber Jahrhunderte Praktiken herausgebildet, die in ihren Grundformen
heute im Erbrecht und damit in Nachfolgeregelungen ihren Niederschlag finden.
Adelshéduser hatten Hausgesetze ausgebildet und festgelegt, wie im Nachfolgefall
zu verfahren ist. Diese Uberlegungen wurden in verschiedenen Formen gesell-
schaftliche Realitdt. In der Goldenen Bulle wurde das Verfahren der Kaiserwahl
durch die Kurfiirsten niedergeschrieben, die Lex Salica traf Aussagen zur rein
mannlichen Nachfolge, und die Héfe-Ordnungen sahen viele unterschiedliche,
zum Teil gegensitzliche Formen der Weitergabe von Besitztiimern vor.

Interessant ist auch aus heutiger Sicht die Bandbreite gefundener Losungen.
In allen Praktiken spiegelt sich ein Widerspruch, der sich als eine wesentliche
familienstrategische Paradoxie durch dieses Buch ziehen wird: Was sind Krite-
rien der Gerechtigkeit, Richtigkeit und Angemessenheit? Ist es richtig, gerecht,
angemessen, legitim, wenn man zum Wohl der iibergeordneten 6konomischen
Einheit (Konigreich, Land, Betrieb) alle anderen personlichen Belange und
Schicksale diesem Primat unterordnet? Oder ist es richtig, gerecht, angemes-
sen, legitim, wenn man zum Wohle einzelner Personen oder kleinerer sozialer
Einheiten (Familien, Clans) deren Rechte und Bediirfnisse iiber den Erhalt der
6konomischen Einheit stellt?

Mittlerweile ist die Forschung tiber den Umgang mit widerspriichlichen
Erwartungen weiter fortgeschritten. Paradoxiefreundlichkeit und Paradoxiema-
nagement sind die Begriffe, die sich als roter Faden durch dieses Buch ziehen
werden, sozusagen als familienstrategische Grundbegriffe, mit denen auf die
erwihnte paradoxale Ausgangslage von Familienunternehmen und Unterneh-
merfamilien reagiert werden kann: Es geht darum, mehr oder weniger intelli-
gente Formen des Umgangs mit Paradoxien zu entwickeln, die durchaus ratio-
naler betriebswirtschaftlicher Logik widersprechen konnen. Im Sinne Ortmanns
mochten wir dieses Buch auch als »Pladoyer wider die fixe Idee fix und fertiger
Ein-fiir-alle-Mal-Losungen, als Starkung des Sinns fiirs Unvollendete« verstan-
den wissen (Ortmann, 2011, S. 93).
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Wie ist dieses Buch zu lesen? Auch wenn wir es mit einem wissenschaftli-
chen Anspruch geschrieben haben, soll es mehr und etwas anderes sein als ein
reiner Projektbericht. Es richtet sich sozusagen in mehrere Richtungen gleich-
zeitig. Zum einen (und besonders) wollen wir die Praktiker aus Familienunter-
nehmen ansprechen, denen wir - hoffentlich - Anregungen und Mdoglichkeiten
zum Verstehen und zum Gestalten der Situation im eigenen Familienunter-
nehmen bieten. Ahnlich, stellen wir uns vor, konnen Berater, die Mitglieder
aus Unternehmerfamilien bei diesen Aufgaben unterstiitzen wollen, von dem
Buch profitieren. Und last, not least richtet sich unser Werk natirlich auch an
die Scientific Community, der wir unsere Projekte und die daraus abgeleiteten
theoretischen Uberlegungen vorstellen wollen. Denn dieses Buch sehen wir als
einen Markstein auf dem Weg zu dem Ziel, das das WIFU seit seiner Griindung
verfolgt: eine umfassende Theorie der Unternehmerfamilie vorzulegen.

Leserinnen und Leser finden daher in dem Buch eine Mischung aus Theorie,
Forschungsergebnissen und Handlungsempfehlungen. Einige der Kapitel haben
wir bewusst essayistisch verfasst (etwa Kapitel 2, das Szenarien fehlender oder
fehlgelaufener Familienstrategien skizziert), andere bewusst theoretisch gehalten -
wir haben uns durchgehend bemiiht, auch komplexere Sachverhalte verstdndlich
auszudriicken. Empirie kommt immer wieder in Form von Zitaten aus unseren
Interviews in das Buch hinein - da es um die Inhalte geht und nicht um Mikro-
analysen, haben wir diese sprachlich geglittet, sie sind aber immer authentisch.!

Wir hoffen, dass das, was wir uns vorgenommen haben, in den verschiedenen
erwéihnten Personenkreisen auf Interesse stof3t und dass die Angesprochenen
unsere Ausfithrungen mit Gewinn lesen werden. Wir sind uns bewusst, dass
die hier zusammengetragenen Gedanken nicht ausschlieflich unseren Kopfen
entstammen, sondern dass sie das Ergebnis vieler Interaktionen darstellen, die
wir mit Mitgliedern aus Unternehmerfamilien (aus den Projekten des WIFU
wie auch aus Gespriachen mit Einzelnen und Unternehmerfamilien) erleben
durften, und den Diskussionen, die wir mit den Mitgliedern des WIFU und
anderen Kolleginnen und Kollegen fiihrten.

Widmen mochten wir dieses Buch jedoch den Vertreterinnen und Vertre-
tern der zwolf Unternehmen, die sich mit uns im Rahmen des FUG-Projekts
auf eine Lernreise begeben haben, und ohne die dieses Buch nicht zustande
gekommen wire.

Arist von Schlippe, Torsten Groth, Tom A. Riisen

1 Ineinigen hervorgehobenen Aussagen haben wir dagegen Auflerungen frei zusammengefasst
(besonders in Kapitel 2). An den entsprechenden Stellen wird noch einmal darauf hingewiesen.
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In diesem Kapitel werden die Grundfragen, die wichtigsten Begriffe und Kon-
zepte eingefiithrt, mit denen wir es in diesem Buch zu tun haben. Wir starten
aus einer historischen Perspektive mit der Frage, welche unterschiedlichen For-
men der Eigentumsweitergabe sich bereits seit Jahrhunderten entwickelt haben.
Auf diese Weise versuchen wir ein zentrales Dilemma zu bearbeiten, das sich
in allen Gesellschaften stellt, die sich um biologische Verwandtschaft und um
Privateigentum herum entwickelt haben (und das trifft auf die meisten Gesell-
schaften zu): Sollte und wenn ja, wie sollte erworbenes Eigentum innerhalb der
Familie weitergegeben und dabei zugleich geschiitzt werden? Die Gesellschaft
hat fir diese wichtige Fragestellung in fritheren Zeiten zahlreiche, eher starre
Regeln zur Verfiigung gestellt, die uns heute mit Recht nicht mehr angemes-
sen und ungerecht erscheinen, wie das Erstgeborenenrecht oder der Ausschluss
weiblicher Nachkommen von der Erbfolge. In der modernen Gesellschaft gelten
diese Regeln als iiberholt, doch mit ihrem Verschwinden wird die Aufgabe der
Konfliktlosung wieder zuriick in die Familie verlagert. Die Frage, wie erfolg-
reiche Unternehmerfamilien der Gegenwart diese Konflikte l6sen und geldst
haben, riickt in Kapitel 1.4 »Langlebigkeit als Forschungsaufgabe« in den Blick:
Wie gelingt es Familien, die zum Teil massiven Spannungen zu bearbeiten, die
sich aus der Doppelaufgabe ergeben, moglichst gerechte Losungen fiir ihre Mit-
glieder zu finden und ein Unternehmen erfolgreich zu fithren?
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1 Familienstrategie liber Generationen

Eine Unternehmerfamilie ist eine besondere Art von Familie, zumindest in
unserer Kultur und in heutiger Zeit, denn sie unterscheidet sich vom Typus der
privatisierten Kleinfamilie, der fiir die gesellschaftliche Gegenwart so prigend
ist. In der geschichtlichen Entwicklung haben sich Familien- und Haushalts-
strukturen vielfach gewandelt. Mit der Trennung von Familie und gewerblicher
Produktion im Laufe des 19. und 20. Jahrhunderts ist die Arbeit aus der Fami-
lie »ausgewandert« (Tyrell, 1976). Im heutigen gesellschaftlichen Zusammen-
leben steht die Familie fiir Privatheit und wird als schiitzender Riickzugsraum
gegeniiber den Anforderungen der Gesellschaft angesehen. Familienleben und
Arbeitswelt sind weitgehend getrennt, das Familienleben steht der unperson-
lichen Arbeit als Gegenwelt gegeniiber (Gestrich, Krause u. Mitterauer, 2003,
S.391; s.a. Mitterauer, 2009). Bei Unternehmerfamilien ist es jedoch anders, hier
ist die Arbeit vielfach noch unmittelbar mit der Familie verbunden. Die For-
schung zu Familienunternehmen, die vorwiegend betriebswirtschaftlich aus-
gerichtet ist, hat diese Problematik bislang nur wenig aufgegriffen. Die Unter-
nehmerfamilie wurde als besonderer Typ Familie eher wenig erforscht, wie etwa
eine Untersuchung von Zachary (2011) zeigt (siehe auch die Kritik von Dyer,
2003). Zugleich wird die Rolle der Familie fiir das Unternehmen jedoch immer
wieder hervorgehoben. Die Familie wird als besondere Ressource fiir das Unter-
nehmen verstanden, das durch sie einen besonderen Wettbewerbsvorteil hat,
gleichzeitig wird auf das Potenzial der Familie hingewiesen, im kritischen Fall
das Unternehmen durch interne Konflikte zu irritieren, ja zu zerstdren. Dabei
stehen materielle und immaterielle Werte gleichermaflen auf dem Spiel, denn:
»Der grofite Wertvernichter in Familienunternehmen ist der Streit« (Henner-
kes, 2004, S. 58).
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1.1 Familienstrategie gab es eigentlich schon immer

Die Herausforderungen, die in diesem Buch vertieft behandelt werden, stellen
sich nicht allein fiir Unternehmerfamilien, die iiber Generationen ein Unter-
nehmen am Leben halten wollen. Zieht man den zeitlichen und thematischen
Rahmen weit iiber heutige Formen des Unternehmertums hinaus, geht es um
grundsdtzliche Fragen des Erhalts und der Weitergabe von Land und Besitz
innerhalb einer Familie bzw. einer Blutlinie. So betrachtet, ist das uns interessie-
rende Thema Familienstrategie — auch wenn es den Begriff frither nicht gab - ein
altbekanntes, einem mit dem sich Konigs- und Adelshauser, Clans und Stimme,
spater auch das Biirgertum und Landwirte beschaftigt haben (siehe auch Fel-
den u. Hack, 2014, S. 5f,; Gestrich, Krause u. Mitterauer, 2003; Weber-Keller-
mann, 1981). Im Zeitverlauf wurden die gefundenen Losungen immer wieder
auf ihre Tragfdhigkeit und Legitimation hin getestet. Daher wollen wir einlei-
tend mit einem kurzen Blick auf frither gingige Formen dynastischer Siche-
rungsstrategien beginnen.

Das Charakteristikum einer Dynastie ist das Bestreben zunachst eines Herr-
schergeschlechts, spiter, wie gesagt, auch anderer Klassen, Besitztiimer in eigener
(Bluts-)Linie weiterzugeben und auf diese Weise Macht, Einfluss und Vermo-
gen iiber Generationen zu sichern. In vorindustrieller Zeit war dies Bestreben
hauptsichlich an Landereien und Titel gekniipft. Diesbeziiglich finden wir eine
enge Verbindung zwischen den Nachfolgestrategien europdischer Herrscher-
hiuser und familienstrategischen Regelungen in Familienunternehmen des
21. Jahrhunderts.

Beispiele fiir unzureichende und misslingende Regelungen gibt es zahlreiche
in der Geschichte. Unter ihren Folgen hatten viele tausende Menschen und grof3e
Landstriche zu leiden. Die Landkarte Europas zeigt noch bis heute die Grenzzie-
hungen, die das Ergebnis von mit groflem Leid und Blutzoll bezahlten Losungen
tir Erbkonflikte waren. Am Beispiel Karl des Grof3en ldsst sich das Sprichwort:
»Der Erste erstellt’s, der Zweite erhilt’s, beim Dritten zerfillt's!«” fast bilder-
buchmiflig nachvollziehen. Denn sein Reich zerfiel vor weit iiber 1.000 Jah-
ren in den heftig gefithrten Erbkriegen seiner Enkel (Riché, 1991, S.2011L).
Schon vorher hatte Karl, dem eine gelingende Nachfolge sehr wichtig war, mit
der »Divisio Regnorum« des Jahres 806 ein Vermachtnis aufgesetzt — eventuell
war dies das erste familienstrategische Dokument der Geschichte. Er, der mit
insgesamt fiinf Frauen verheiratet war, setzte seine drei S6hne als Erben und

2 Was iibrigens unseres Erachtens fiir Familienunternehmen in der Form nicht zutrifft (vgl.
auch Felden u. Hack, 2014).
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Nachfolger ein: Schon damals stellte sich offenbar die Frage, ob alles in einer
Hand bleiben solle (was das Eigentum besonders schiitzt) oder gleichermafien
auf die méannlichen - in der damaligen Logik waren so wenigstens 50 % des
Problems gelost - Nachkommen aufzuteilen sei (was eher der familidren Logik
entspricht). Karl entschied sich fiir die familidre Logik. Da zwei seiner S6hne
schon zu Karls Lebzeiten starben, fiel die Kaiserwiirde an den dritten, Ludwig
den Frommen. Doch diesem gelang es bereits zu seiner Zeit nicht mehr, die
vom Vater erdachte Nachfolge erfolgreich zu meistern. Karl hatte wohl selbst
Bedenken, ihm die Macht ganz zu iibergeben und setzte zeitweise seinen Enkel,
den Sohn seines Erstgeborenen, als Konig tiber Teile des Landes ein. Das eigent-
liche Problem diirfte jedoch (wir wollen hier nicht zu tief einsteigen) gewesen
sein, wie Ludwig der Fromme mit der Nachfolgeregelung verfuhr: Er hatte drei
Sohne aus erster Ehe und einen aus der zweiten. Seine zweite Frau Judith, so
wird erzahlt, habe ihn sehr gedrangt, die Nachfolge, die urspriinglich die drei
alteren Sohne Ludwigs begiinstigte, zu Gunsten ihres Sohnes (spéter wurde er
»Karl der Kahle« genannt) zu dndern. Darauthin zogen die dlteren S6hne gegen
ihren Vater zu Felde. Der Kampf miindete in dessen Absetzung, doch bekrieg-
ten sich die Briider kurz danach auch untereinander. Nach vielen Jahren voller
Turbulenzen trafen sich im Jahr 843 die drei verbliebenen Enkel Karls (Lothar,
Karl der Kahle und Ludwig der Deutsche) und teilten im Vertrag von Verdun
das Reich unter sich auf. Es war Frieden, doch die Einheit des karolingischen
Reichs war endgiiltig auseinandergebrochen. Die Klage eines Dichters passt viel-
leicht auch auf das Ende so mancher grofler Unternehmen der Gegenwart, die
im Familienzwist zerfallen: »das geeinte Reich ist jetzt dreifach geteilt. Schon
gilt dort keiner mehr als ein Kaiser, an die Stelle des Konigs trat ein Zaunkonig,
und Trimmer ersetzen das Gesamtreich« (Riché, 1991, S. 205).

Schon in diesem kurzen historischen Ausflug zeigt sich eine Kernfrage, die
sich durch das Buch ziehen wird. Wie bringt man zwei Vorhaben zusammen, die
nur schwer zu vereinen sind: die Berticksichtigung der Interessen und Erwar-
tungen jedes einzelnen Nachfahren und das Bestreben, den Besitz in seiner
Gesamtheit zu erhalten? Das eine Vorhaben ist eher der familidren Rationali-
tat und sozial orientierten Interessenlogik zuzuordnen, das andere folgt starker
einer 6konomischen Rationalitdt und Machtlogik. Beide sind auszubalancieren,
wenn es darum geht, den Bestand der Familie und die Sicherung bzw. Mehrung
des Besitzes im Blick zu behalten - offenbar gelingt dies jedoch nie ganz befrie-
digend. In der Geschichte finden sich ebenso (Familien-)Strategien, die eher den
Erhalt des Ganzen im Blick haben, wie auch solche, die starker auf die Gleichbe-
handlung aller Nachfahren fokussieren — was oftmals zu (Real-) Teilungen fiihrte.
In den meisten der beobachtbaren Praktiken spiegelt sich dieser Widerspruch:
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Was sind Kriterien der Gerechtigkeit, Richtigkeit und Angemessenheit in dem
einen wie in dem anderen Feld und wie bringt man beides zusammen? Agiert
man zum Wohl der iibergeordneten 6konomischen Einheit (Kénigreich, Land,
Hof) und ordnet alle anderen personlichen Belange und Schicksale dem unter,
oder agiert man zum Wohl einzelner sozialer Einheiten (Familien, Clan) bzw.
der Einzelpersonen und stellt deren Rechte und Bediirfnisse tiber den Erhalt
der 6konomischen Einheit?

Historisch lassen sich »in Europa grofie Regionen gleichen Erbrechts unter-
scheiden, zum Teil konnten die Gewohnheiten allerdings auch sehr kleinrdumig
von Herrschaft zu Herrschaft wechseln« (Gestrich et al., 2003, S. 393). Es haben
sich jedenfalls keine eindeutigen Losungen herausgebildet, ein Indiz dafiir, dass
es hier nicht um richtige oder falsche Umgangsweisen mit dem Problem geht,
sondern dass sich viele Formen als tiberlebensfahig erweisen, wenn auch oft um
einen hohen Preis. Die zerstorerischen Konflikte jedenfalls, das heifit die Erb-
folgekriege, durch die die Rechtméfligkeit dynastischer Nachfolge sichergestellt
und durch die Generationen- und Geschwisterkonflikte gewaltsam gelost wer-
den sollten, legen lebhaftes Zeugnis davon ab, dass sich die Fragen, mit denen
sich bis heute Unternehmerfamilien beschiftigen, wohl niemals eindeutig und
damit problemlos bzw. konfliktfrei beantworten lassen. Die Folgen all dieser
Auseinandersetzungen wirken bis heute nach. Und so wie die Erbfolgekriege
pragend fiir den heutigen Zuschnitt Europas waren, mussten auch bereits die
frithen Unternehmerfamilien vielfiltige Konflikte und »family wars« (Gordon
u. Nicholson, 2008) durchstehen. Allein die Familie Fugger brachte es zwischen
1497 und 1805 auf mehr als dreihundert (!) Verfahren, in denen Familienmit-
glieder gegeneinander prozessierten — also ungefihr ein Rechtsstreit pro Jahr
(Herre, 2005; Schneider, 2011, S. 120f.). Mit dem aufkommenden Biirgertum
wurde etwa ab dem 18. Jahrhundert die Vorherrschaft des Adels zuriickgedréangt.
Das bedeutete eine massive Verbreiterung unternehmerischer Tatigkeit (Zieg-
ler, 2000), man denke an die vielen Handwerksbetriebe unter einem Meister.
War nun Besitz nicht mehr ein Privileg des Adels, so stellten sich die Probleme
des Eigentumsiibergangs und der Nachfolge jetzt gleichermafien in den biir-
gerlichen Betrieben.

Da es also offenbar keine einzig angemessenen und idealen Nachfolgelosun-
gen bzw. Familienstrategien gibt, ist die Bandbreite gefundener Losungen nicht
verwunderlich. So findet sich zunéchst unter anderem oft, aber nicht immer ein
Altestenrecht, bei dem eine Fixierung auf mannliche Nachfahren besteht. Aber es
gibt auch schon das Tiichtigstenrecht (Gestrich et al., 2003, S. 252), das die Frage
nach Selektion und deren Kriterien mit sich bringt. Es finden sich Regelungen,
nach denen Vorgénger ihre Nachfolger bestimmen (Designation), und Verfah-
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ren, in denen Wahlménner ihren Vertreter kiiren. Alle diese Regelungen 19sten
letztlich Probleme, die im weitesten Sinne als familienstrategische gelten kénnen.

Im Mittelmeerraum sowie in Mittel- und Westeuropa lassen sich dabei ins-

besondere »zwei prinzipielle Systeme unterscheiden: das gleichberechtigte Erbe
aller Kinder (Realteilungsrecht) und das unteilbare Einzelerbe, die im landwirt-
schaftlichen Bereich jeweils mit einer Teilung des Hofes oder einer ungeteilten
Hoffolge (Anerbenrecht) verbunden sein konnten« (Gestrich et al., 2003, S. 394°):

Wenn auf Gleichbehandlung aller Nachfahren gesetzt wurde, zahlte man fiir
den innerfamilidren Frieden (keiner fiihlte sich zuriickgesetzt) den Preis,
dass die Landereien immer kleiner wurden. Das fithrte zum Teil dazu, dass
einzelne Rdume in den kleinen Bauernhdusern mit Kreidestrichen geteilt
werden mussten und die kleinsten Parzellen die Familien nicht mehr ernah-
ren konnten: »Wo die Realteilung tiblich war, fithrte der immer mehr zer-
stiickelte Kleinbesitz notwendigerweise zu riickschrittlichen Formen der
Agrarverfassung und damit vielfach zu Verschuldungen und einem Unver-
mogen, den Anschluss an die freie Wirtschaft mit ihrem freien Markt- und
Geldsystem zu finden« (Weber-Kellermann, 1981, S. 151).

Wenn auf die Bevorzugung eines einzelnen Erben gesetzt wurde, sei dieser
der Erstgeborene (Primogenitur, im bauerlichen Bereich: Anerbenrecht)
oder (seltener) der Letztgeborene (Ultimogenitur), stand die Sicherung der
Einheit des Besitzes (meist Landstiicke und Héuser) im Vordergrund. Doch
zugleich zerfiel oft die Familie, wenn nicht durch Streit, so doch durch Fort-
zug oder gar Marginalisierung der mittellosen Geschwister: »Das brachte
auch haufig Ungerechtigkeiten fiir die jiingeren Geschwister, besonders die
Schwestern mit sich, die sich u. U. gezwungen sahen, Burschen aus dem
drmeren Handwerkerstand zu heiraten oder sogar fiir einige Jahre bei ihren
eigenen Geschwistern zu dienen. Nicht selten resultierten von daher grof3e
soziale Unterschiede in ein und derselben Familie« (S. 151).

Eine besondere Form des Adelserbrechts bestand im Fideikommiss, wodurch
der gesamte, oft sehr grofe Familienbesitz als unteilbar erklart wurde. Es war
eine Art Stiftungsmodell, durch das ein Besitztum der geltenden Erbregelung
entzogen und als unveraufSerlich erklart wurde. Jeweils ein Familienmitglied,
meist der Erstgeborene, wurde zum Nutzniefler und Treuhdnder des Besit-
zes zu seinen Lebzeiten. 1919 wurde diese Regelung als Garant tiberkomme-
ner adliger Sonderrechte fiir ungiiltig erkléart (Gestrich et al., 2003, S. 397).

Bei Gestrich et al. wird allerdings auch erwéihnt, dass die realen lokalen und regionalen Ver-
haltnisse weitaus komplizierter gehandhabt wurden und nicht unbedingt den grofien Mustern
folgten.
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Hiéufig wurde auch schon friither versucht, Mittelwege zu finden, um moglichst
allen beteiligten Akteuren gerecht zu werden. Von besonderer Bedeutung sind
hierbei im deutschsprachigen Raum die Hausordnungen. Sie kénnen als Vor-
formen heutiger Familienstrategien betrachtet werden, da in und mit ihnen Fra-
gen zur Thronfolge, allgemein zur Rechtsnachfolge und vor allem auch Fragen
entweder zur Unverduflerlichkeit oder auch Teilung von Besitztiimern geregelt
wurden. Im Biirgertum gab es vor allem in den gréleren europdischen Stadten
schon frith Tendenzen zur Gleichbehandlung aller Kinder. Gleichzeitig gab es
in diesem Umfeld gerade bei privaten Grof3betrieben und Banken das Bestreben,
Erbteilungen ganz zu vermeiden, um die Firma als Ganzes zu erhalten (S. 3971.).
Die Sorge um eine zu grofie Zersplitterung hatte vor allem in der Landwirtschaft
eine grofie Relevanz. Das Festhalten an Teilungsregelungen fiihrte etwa im siid-
deutschen Raum zu einer Verarmung der Landbevélkerung und erhohte den
Zwang zum Wegzug bzw. — positiv betrachtet — dazu, dass der Druck, gewerb-
lich tdtig zu werden, stieg.

Der sicher nur sehr unvollkommene Blick auf historische Regelungen hat
gezeigt, dass die Suche danach, wie zwei zentrale Themen, die unsere Kultur
seit Jahrtausenden prégen, namlich Blutsverwandtschaft und Privatbesitz, mit-
einander verbunden werden konnen, beinahe unweigerlich in ein Spannungs-
feld hineinfiihrt, das alles andere als trivial ist und eine Daueraufgabe fiir die
Gesellschaft als Ganzes wie fiir die Betroffenen selbst darstellt.

Im néchsten Abschnitt wird es nun konkreter um heutige Familienunter-
nehmen gehen und um die Frage, was das Eigentum an einem Unternehmen
tiir die angeschlossene Unternehmerfamilie bedeutet.

1.2 Die Unternehmerfamilie als Forschungsgegenstand

Die volkswirtschaftliche Bedeutung von Familienunternehmen ist in Literatur
und Presse bereits vielfach hervorgehoben worden (einen Uberblick bietet Wim-
mer, 2009). Knapp iiber 90 % der Unternehmen in Deutschland werden von
einer Familie kontrolliert (ausfiithrlich hierzu Stiftung Familienunternehmen,
2014). Man muss dazu sagen, dass die Zahlen zwischen 60 und 95 % schwanken,
denn in verschiedenen Arbeiten werden jeweils unterschiedliche Definitionen
herangezogen (Klein, 2004). Fiir viele Lander des westlichen Kulturkreises lie-
gen dhnliche Zahlen vor (fiir die USA siehe z. B. Dyer, 2003; fiir die Schweiz
z.B. Fueglistaller u. Zellweger, 2007). Bei einer geschitzten Anzahl von rund
2,8 Millionen Unternehmen in Deutschland (Stiftung Familienunternehmen,
2014) wird deutlich, dass Unternehmerfamilien mehr sind als vernachléssig-
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bare Sonderfille von Familie. Wenn man sich dann noch bewusst macht, dass
viele der Familien, die hinter einem Familienunternehmen stehen, als Grof3-
familie organisiert sind, wird deutlich, was fiir eine grofie Zahl von Menschen
von den spezifischen Fragestellungen betroffen ist, die sich ergeben, wenn eine
Familie in ein Unternehmen in ihrer unmittelbaren Umgebung eingebunden
ist. Die Familie muss nicht nur ihr eigenes Zusammenwirken organisieren,
sondern der familidre Alltag ist in vielfacher Hinsicht eng mit den Vorgdngen
im Unternehmen gekoppelt. Die Vielfalt ist dabei grofi. Sie reicht von Kleinst-
und Kleinunternehmen, in denen Familien- und Unternehmensalltag kaum
zu unterscheiden sind, weil alle Familienmitglieder im Unternehmen arbeiten,
bis hin zu Konzernen, in denen, wenn tiberhaupt, nur vereinzelt ausgesuchte
Familienmitglieder operativ tétig sind oder die Familie vom operativen Geschéft
sogar explizit ausgeschlossen ist. Sie nimmt im letzteren Fall nur noch aus der
Mehrheitseigentiimerposition heraus Einfluss, wie zum Beispiel bei dem Unter-
nehmen Haniel. Aulerdem unterscheiden sich Unternehmerfamilien allein von
der Grofle der Familie her enorm: Von der vierkopfigen Familie, die gemein-
sam ein Restaurant betreibt, reicht das Spektrum von kleineren Gesellschafter-
gruppen, die an gréferen Unternehmen beteiligt sind, bis hin zum manchmal
weit tiber hundert Personen umfassenden Grof3familienkreis (Klett, 2009), der
gemeinsam ein Milliardenunternehmen besitzt.

Das »charakteristische Chancen- und Risikopotential« (Wimmer, Domayer,
Oswald u. Vater, 2005, S.7) von Unternehmerfamilien hat damit zu tun, dass
diese Familien im Vergleich zu Nicht-Unternehmerfamilien (wir sprechen im
Folgenden der Einfachheit halber jeweils von anderen Familien) mit besonderen
Herausforderungen konfrontiert sind (zur Definition siehe das nachste Kapitel).
Andere Familien sind sich selbst genug. Die Mitglieder einer Unternehmerfami-
lie sind dagegen gemeinschaftlich Eigentiimer eines Unternehmens (in welcher
genauen Form und Groflenordnung auch immer), sie haben es damit immer mit
drei sehr unterschiedlichen sozialen Systemen zu tun: der Familie, dem Unter-
nehmen und dem Eigentiimerkreis (das Drei-Kreise-Modell wird in Kapitel 3.2
ausfiihrlicher und kritisch behandelt). Daraus ergeben sich Anforderungen an
die Kommunikation, die von vornherein paradox genannt werden kénnen (vgl.
Groth u. von Schlippe, 2012), denn die Familie muss, anders als sonst in Familien
tiblich, laufend Entscheidungen treffen und sich dazu zumindest ansatzweise
organisieren. Damit kommt etwas Familienfremdes in die Familie, die sich ja
eigentlich nicht explizit selbst organisiert, sondern um den personlichen Aus-
tausch, die Beziehungen und Bindungen herum angelegt ist. Das System Fami-
lie als solches ist bestimmt von verwandtschaftlicher Bindung und emotionaler
Nihe, wihrend im System Unternehmen eher rationale Gesichtspunkte domi-
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nieren — auch wenn schon lange klar ist, dass das bei genauerem Hinsehen nicht
immer der Fall ist (March u. Simon, 1958). Die Notwendigkeit, organisations-
dhnliche Strukturen zu bauen, Wahlverfahren und Abstimmungsprozeduren
zu organisieren, wird vielfach als etwas erlebt, was den Familienfrieden stort:
»So etwas brauchen wir doch nicht!«, »Das hat es doch frither nicht gegeben!«

Die Frage, wie Unternehmerfamilien diese Herausforderungen beantwor-
ten, ist Ausgangspunkt dieses Buches. Es interessierte uns, die verschiedenen
Formen und Regelsysteme kennenzulernen, iiber die diese Familien sich selbst
organisieren und verwalten, welche positiven und negativen Erfahrungen sie mit
den unterschiedlichen Losungen fiir unlosbare Probleme gemacht haben und
wie gangbar diese Losungen im Zeitverlauf gewesen sind. Zeit ist wichtig, denn
eines wird, wenn man sich mit Familien befasst, sehr schnell deutlich: Sie sind
in anderen Zeitrhythmen unterwegs als etwa die schnelllebigen Organisationen
in der Gegenwart. Familien bewegen sich auch in anderen Zeitrhythmen als ein
Menschenleben. Prozesse in Familien umgreifen Generationen, und manchmal
zeigt sich erst nach Jahrzehnten, ob eine gefundene Regelung fiir ein Problem
gegliickt oder missgliickt ist. Das nachfolgende Fallbeispiel veranschaulicht dies.

Ein Ende des 19. Jahrhunderts gegriindetes Unternehmen war vom Vater auf
seine drei Sohne zu gleichen Teilen vererbt worden, die Tochter waren — dem
Zeitgeist entsprechend — ausbezahlt worden. Zugleich verfiigte der Vater, dass
die drei Teile vom Stimmrecht her zusammengefasst bleiben miissten und jeder
der so entstandenen Stiamme jeweils einen Geschiiftsfiihrer ins Unternehmen zu
entsenden habe. Diese Regelung, die aus heutiger Sicht sehr klar eine sogenannte
Familienlogik (»family first«) spiegelt, sorgte fiir eine relative Ruhe in der Fami-
lie. Sie ging einige Jahrzehnte lang sogar recht gut: Es fand sich in den Familien
der drei Sohne ebenfalls jeweils ein Sohn, der die Geschifte im Verbund mit sei-
nen Vettern weiterfiihrte. Erst im Ubergang von der Enkel- auf die Urenkelgene-
ration des Griinders zeigten sich die Schwichen des Modells. Denn nun waren
noch Vertreter der dritten, aber auch schon der vierten Generation zugleich im
Unternehmen titig, ihre Vorstellungen davon, wie das Unternehmen zu fiihren
sei, gingen stark auseinander, externes Know-how wurde nicht eingekauft und die
sehr divergierenden Geschdftsauffassungen nicht besprochen. Einer der Betroffe-
nen berichtete im Interview: »Das wurde unter den Teppich gekehrt. Das wurde
einfach negiert, nach dem Motto: >Wo keine Probleme sein diirfen, gibt es auch
keine«. In einer »Gotterddammerungssitzung« zwischen den Vettern und Onkeln
wurde dann viel zu spit deutlich, dass das recht groffe Unternehmen sich bereits
in einer dramatischen Gefihrdungslage befand, die spdter in eine Insolvenz miin-
dete (Riisen u. von Schlippe, 2007, S. 368f.). Hier zeigten sich erst im riickwdrtigen
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